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1) H. Thom国 John配 n，“TheRole of Accountmg History in the S1.udy of Modern Busi 
ne帽 Enterprise."The Accounting Re四町'ew.Vol. 50. No. 3. July 1975， p.449. 
以下，引用住を記す時には，同じ筆者の手になる別""(注 3)論文と区別するため，ページ表
記の前にホ印を付すことにする。
2) Barry E. Cushing， Accounting IJηi"ormation Sシ'stems 回 'ldBusiness Orga拙 zattω"，
1974， p.60 
3) H. Thomas Johnson，“Management Accounting in an Early Integrated lndustrial: E 
1. du Pont de Nemou四 PowderCompany， 1903-1目~，" Business History Revierυ， Vol 
49， No. 2， Sumrner 1975， p.190傍点高寺，
4) 1911年4且現在において，本社の「経理部門は3部[すなわち〕会計部，監査部，経理部次長
室ヒ分かれJ. さらに「会計部は買掛金賞令指掛令・原価元帳課に，監査部は監査課と信

















書の利用J"によって. Iトップ・マネシメ γ トは部門〔の現業〕監督者へ現業
〔統制〕の責任〔と権限〕の多くを委譲する ζ とができたJ"のに. I他の職能
諸領域では， [責任と〕権限が〔このように〕高度に分権化されえJ"なかった。
反対に，高度に集権イじされた部門もあったのである。
用 回収謀に，程~里部次長室は給料課，建設会計課と秘宮元帳課iこ細分されJ (R. H. Dunham， 
“Object of Accounting，" A Paper fOT The 1王E.O.D.S，μ'.terintendents' Meeting， No 
33， April 20-26， 1911， p.2.)ていたが，これり申課が職能別部門会計γλテムにどのように組
込まれていたかについては，本文中の適当な個所で説明されるであろう。
5) Cushing， otαt. p. 58. 
6) Johnson， o.ραt. p. 190 
7) Johnson， opαt.， p.170 
この事実は「大〔企業]組織kおける〔会計〕情報システムの適当な集中北が管理の集権化な
いし分権化の問題とは日U<D問題であるJ(Cushing，噌.cit.， p.48.)ことを意味している。
8) Cushing， op. cit.， p.28 

















工場監督者宛の別々の月報J14l.ーーがアウトプ 'Y トされた。そして，これら (2
そろいの〔月次]報告は(各製造部担当の副社長が出席している〉経蛍委員会
9) Johnson， op. cit. pp. 190-191 
10) (成熟した工業[会社]における生産職揺はマーケティソグ職能に従属した地位へ移行した」




11) Joho回 n，op. cit.， p.191. 
12) Johnson， o.かαt.p. 191 
13) 当社の購入原料・支払賃金勘定を含む唯一り完全な原価会計記揖は，本社会計部によって保
持されていた。(これにたいし〕工場は各工程ごとの(原料と普働〉投入量と産出量を確定する
のに必要な会計記録のみを保持していたQJCJohnson， opα:t.， p.191n.) 
14) Johnsロn，otαt. 本 p.446.
24 (24) 第 119巻第1・z号
へ配布されたが， [そのうちの) 1そろいの方だけが工場監督者へ送達され
7こ。y5)









(costs per equivalent finished unit) も知らされていた。かかる情報 は各
〔工場〕監督者が自分の工場の業績を期間比較と同じ〔製造〕部の他の工場の
業績との比較を通じて評価することを可能にしたJ17)ので， 工場監督者は，工
場別に明示された工場業績差異 (differenc曲目 plan t performance)について説明
するため，各製造部担当の副社長と定期的に会合した。そして，これらの会議
15) ]ohnson， op αt.， p.191. 
16) Johnson， ot. cit.， p. 191 
固定「資産の取得に蕗響力をもっていない生産部門の[工場監督者や]職長にとっては，自分
の 〔工場町建物や〕機棋の時価償却曹は統制j不能であるJ(C国 Ihing，噌_cit.， p. 33.)ため，
工場監督者は「これらの原価にたし、する責任をとりえないし，また，それらを統制する機会も持
ちえないであろう。J(Rub町 tBeyer and Dunald J. Trawicki， ProJ伝abilityAccoμ.nting fm 
Plann叫 J!:and Cont問 1，2 nd ed.， 1972， p.124.) 
このような会計思考にしたがって，テュボン火薬会社の工場作業原価報告では，減価償却費を
工場作業原価から除外していた。同じような理由で減価償却「費が工場元帳に記入されなかった
ので， 製造原価報告に盛られるテータに影響しなかったJ(H. Thomas Johnson， .Man-
ufacturing Accounting in a New England T田 tileMil1. 1856-1910:' Research Rゆdrt
7101， Department of Economics， The University of Westem Ontario， Februaτy 1971， p. 
22n; H. Thomas Johnson，“Early Cost Accounting for Internal Man.agement Control 
Lyman Mills in 1850's，" Business Histo巾 R町四叫 Vol.46， No. 4， Winter 1971， p 
470n.)先剖を，われわれは19世紀桂半期目ライィ γ紡績会社にみいだすことができる。
17) H. Thomas Johnson，‘ Man昭ぽnentAccounting in an Early Integrated lndustrial: E 
1. du Pont de Nemours Powder Company， 1903-1912，" Bt叫 nessHistory 1<eview， Vol. 
49， No. 2， Summer 1日75，pp. 191-192 










「さらに，経営委員会は， 毎尽，製品別に売上高， 運送費， 販売費， 工場
〔製造〕原価，営業利益，管理費と純利益の総額と単位当り価額を示した営業
利益報告白eporton operative income from田l田〕を受取った。これらのデ タ
はまた工場別にも，企業全体としても集計された。この報告に盛られた工場原






18) lbid.， p.192 
19) lbid.， p. 192 
20) lbid.， pp. 192-193 
1911年の機構日改革後にコントロ ラ 兼会計委員会議長となったダナムが当社の「減価償却
[引当金〕勘定は多〈の誤解をひきおこした根源である」と指摘しているように，当社の「減価
償却[ヨl当金〕勘定ほ〔建物や〕機械設備。損耗 (thewear and tear)をカλ すーる ζ とを目
的としていない。こ田勘定位正し〈は『陳廃化保険Jl(Obsolescence Insurance) (百|当金〕と呼
びうるもむであるJ(Dunhmn， ut. cit.， p.17.)と説明されていた。そして，この陣庸化減価償





26 (26) 第 119巻第1.2号
ずりあわないでも〕会社〔全体の〉利益と投資利益率におよぼす効果を十分に
知って，工場の現業について決定を下すことを可能にした。J21)
















填されていたので〕このことは必要とは考えられなかった。J(D四 ham，op. cit.， p. 18:)事実，
陳腐化減価償却引当金が比較的多〈計上されていたため，除去された設備の末償却残高を除去年
度に除去損として一挙に「償却することはまれであった。J(Johnson， op. ot.， p.193n.) 
なお. r火災や爆発でこわれた設備申原価をカバーしたエ場事故引当金 (theworks a巴cident
reserve)には， 製造された爆薬単位ごとに火薬1樽当り 2セント， ダイナマイト 1ポンド当り
1セγ トが計とされたoJ(Johnsぼ1，OP.αt.，p. 193孔〕
21) Johns叫ゆ'.cit.， * p. 447 
22) John田 n，o.βαt.， p. 195 
23) Johns由主，op.α九 p.195 
24) Dunham.， 0.ρ. cit.， p. 10. 
25) Johnson， opαι， p.195. 














とはいえ， デゐボ γ火薬会社の製造会計γ ステムにも弱点は存在した。 な
ぜなら r製造原価についての完全な財務情報が経営委員会へのみ報告され





ot. cit.，口lSCUSSωn，p. 1.)止いう理由ゃあげていたけれども rこれらり[費用〕勘定の輯遺買
が各工場への配分項目を示している別表にあらわれている以上，共通費の〔中間製品への〕配
分は 〔それをしていない場合に]可能な比較をそこなわないであろうJCDunham，ゅ αt.，
Disc目白血， p. 2.)から， バークスデ ルが間接費を中間製品へ配賦しない会計政策を継続しょ
ヲとした真りねらいは彼のあげた理出とは別のとよ二ろにあったはずである。
28) AHred Chandler， Jr. and Stephen Salsbury， Pieiγ-e S. Du Font即 dthe Making of 
the Mo改 m 白ゆ町叫Z四， 1971， p. 153 
29) Dunham， o.ραt.， p.10 
30) Chandler and Salsbury， op. cit.， p.153 
31) Gerin~in Roer. TJirer:t口1Stand Contribution Account間 :g，An Integrated Mal1agemeJU 







を肝んだJCChandter and Salsbury，οραt.， p.152.)事実とも符合するであろう。
33) Johl1son， op. cit.， p.195 





















of branch sales 0伍ce)を管理していた。L-かも， これら営業所には置傭セーノレ
ス-:t:/ (salaried sale.smen)が配属されていたばかりでな<， ほとんどの営業所
は(すべてD工場と同じよ弓に〕最終製品の在庫をかかえていた。
「この複雑なマーケティング活動を監視するために採用きれた販売会計シス
34) Johnson， o.ραι， pp. 195-196 
35) John皿，n，ot. cit.， p.196 




















売上高，販売費(とマガジ γ費〕を営業所闘で比較した販売費一覧表 (salescost 
shcct)， さらに毎月給勘定元帳と調整した手持最終製品一覧表を作成すること
36) Johnson， ot. cit.， p.196 
37) Johnson， opαt. p. 197 
38) 当社は[売掛金にたいする〕支払をウィルミ γ トγの本社〔白信用二回臥課]へ直送するよ
う得意先に通告して，手持現金の集中管理を継続したu 集中管理はまた本社田監査課員に定期的
に在庫調査をさせることによって，営業所と工場の棚卸資産についても，継続的に実施きれた，J
(]ohn田丸暗 cit.，1. 197.) 
39) John皿 n，ot. C.ι， p.197. 
40) Dunham， o.ρ at.， pユ9
41) Duuham， o.ραt.， p.5 
























42) Johns叫 opαt.，即 197-198
43) J ohnson， opαt.， p.198 
44) Johnson， 0，ραt.， p. 198 
45) Johu叩 ll，upι.it.， p. 198白
46) Chandler aロdSalsbury， opαt.， p.155 

























47) Joh盟国"噌 cit_，p. ]98 
48) Johnson，。ραt.，p. 198. 
事実， ，デュドγ 〔火薬〕会社にとって理想企甘な状態は工場を常に相対的にウノレ キ vパジテ
イで操業し， (競争相手の〕他のより小さい〔企業〕単位に需要の短期的変動を調整させることで
あった。JCChandler四 dSalsbury，噌 αt.，t. 156.) 
49) John田n，唖 dt.，IJp. 198-199 






はノレ ティ Y化きれた財務会計テ タを利用した刺激制度(incentivescheme) 
を考案することによってセーノレスマンの業績を統制・評価する管理業務を軽減
した。J51)セールスマンには販売手数料よりもむしろ給料が支払われたけれども，
管理者の介入をできるだけ少な〈しながら， セー ノレス ホースにたいする統
制を強化する手段として， 刺激的報酬がセーノレスマγの給料に組込まれた。
「そこで，本社販売部はあらゆる営業所で販売される製品ごとに『正常J数量
(“normal" .volume)と(最低価格ではない)~基準」価格(“ ba時" price)を算
定した。蛍業所長は彼に配属されたセーノレ兄マ Yに営業所の『正常』数量を
割当てた。もしセ ノレスマンの実際月間売上高が(基準価格に正常数量を乗じ










































52) Jolu胞団.oPαt.，pp. 199-200 
53) ]ohnson. op. cit.， p. 200. 
54) Johnson，吋抗日I九 p.200.
34 (34) 第 119巻第 1・Z号
整・討A価するためではなく，原料〔購入〕支出を統制し，代替的供給源を評価
し，購買を生産と調整するために編成された。」問
事実， プュポン火薬会社の「購買会計 γλ テムは， 本社会計部で採用され
た〔買掛金〔補助〕元帳の役割を代行する〕周知の買掛金支払票記入帳制度
(accounts payable voucher (register) syatem)に頼って， あらゆる原料購入のた
めの発注，受入れ，支払いに犬こいする統制を集中化した。」町
55) Johnson，ゆ cit.，p. 201 
56) Johnson. o.少 α't.，p. 201 
「アメリカにおける大規模企業の財務管理法は頭初1850年代と1酎併手代に鉄道[会社〕で考案









を保証するJ(John田 n，op. cit.， p.201.)にいたる過程も，桔ぼ同じような週間を踏んでいる.
「長い間鉄道[全自立によって採用されついで， [18Bl年に体系的管理の創設に乗りだし
たJ(Ralph W. Hidy and Muriel E. Hidy. Pioneering η Big Bl肘iness1882-1911， 
1955， p. 40.)Jスタγダード石油会社白〔購買〕会計にも取入れられたが，製造企業では一般に
使用きれなかったJ CJames Howard Bridge， The Inside His加 η qfthe ca門"， e品eel
白叩ρ四少，A Romance of lMillions， 1903， pp. 84-85.)買掛金支払「票〔記入帳〕制度を[1876
年にカ ネギーによって設立された]エ Fガー・トムソン[製鋼〕会社〔の総支配人ウィリア
ム .p ・シン〕は〔製造企業正して]はじめてピッツパーグで採用L た ~J CIhid.. p. 85.) 
その場合，ェドガー・トムソン製鋼会社白社長カーネギーはかつてベシジルベニア鉄道に「ピ
ッツバ グ管区主任としてJ (Joseph Fraz:ier Wall， Andrew Ca門 tegie，1970， p. 191.)勤ゆ
た経験をもっており，また，エドガ ・トムソン製鋼会社の「総主配人としてJCIbid.， p. 357.) 
「彊月カ ネギの検討用に[原価価幅一覧表を〕提出したJ(Ibid.， p.355.) rシンはしばら
〈白闇アルゲニー バレー鉄道会社における[副陛長としτの]地位を保っていたJ CIbid.， p 
325.)ことからもわかるように，鉄道会計0鉄鋼業への噂入はきわめてスムーλにおζなわれた。
これにたいし，買掛金支払「票記入帳 (voucherrecord book) J CHorace Lucian Amold， 
The Factory Manager and Accountant.品':)ffIe Examples of the Latest A閉町"lcan
Practice. 19m， p.2町〉制度が金属加工業に普及しつつあった18明年代に「経営技術¢伝達者
としてJ(Hom町 J.Hagedorn，“The Management Consultant as TransπIitter of Busin国 S
Te氾hniques，".E斗:plora潟'onsin Entretn:mcurial His白ry.Vo1. 7， No. 3， Pebruary 1955， 
p. 164.)鉄道会計の製造業への普及業務にたずさわったテーヲーは， 1898年8月にベスレへム
製鋼会社 er伎の f奨めた会計]システムり一部であった買掛金支払票〔記入帳〕制度 Cthe
voucher method of settling accounts payable)田実施JCF，.皿kBarkley Copley， Fredenc忌
デェポン火薬会社における重層的管理会計自体系化(21 (35) 35 
そのため r本社会計部買掛金課は〔支払〕票記入帳に〔購買部が外部の供
給者にだした〕各注文を記入し，支払小切手を発行し，月次原料〔購入〕支出





るだけ切下げる ζ とに努力を集中した。 1908年〈当社が原料供給源の所有へと後方
統合をはじめた時〉までは，当社は生産に必要な原料の大部分を外部の供給者か
ら購入していたため.彼等が請求する代価は界易に市場価格と比較する乙とが

















ントJ(Hagedorn， o.ρ. cit.， p.170n.)テー ラ との大きな違いがみられるのである。
57) Johnson.。ρ cit.，p. 201 
58) Johnson，呼>.cit.， p. 202 






販売見通しによってその総額が変更された指定在庫水準 (thep日間ibed stock 
Jevel)に達するまでできるだけ低い価格て購入する ζ とを購買部にゆるした。

















59) Johnson， 0.ραt.， p.202 
60) Johnson. opαt. p. 202 
61) Jonhsoo，ゆ aι，p. 203. 
62) ChandJer und Salsbury， ot. cit.， p. 244 

























63) Johnson， opαt.， p.203 
64) John田n，0.ρcit.， p.204 
65) JOhnSOD. op. cit.， p.田4













66) Oliver E. WilliaTIlson， Cortorate Control and Business Beha四 'or，Aπ b叩 uryznto 
the EfJも'ctsof 0増田zizationForrn OJl Ent，沼市n即 Behatな0η1970，p. 16 
67) Ibi.d.， p. vi 
68) J ohnson， o.ρcit.， p. 204目
69) Johnson， 0.ρ cit.， p.204 
